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1. Общая характеристика работы 
Актуальность темы исследования. Одним из ключевых процессов раз­
вития мировой экономики является прогрессирующая глобализация - усиле­
ние взаимосвязей и взаимозависимостей экономик отдельных стран, влияния 
международных экономических отношений на национальные экономики, уча­
стие стран в мировом хозяйстве. В сложившихся условиях развиваются новые 
способы ведения бизнеса. Одним из таких способов является оффшоринг, кото­
рый позволяет компаниям снижать издержки, увеличивать капитализацию и 
развиваться более быстрыми темпами, оперативно реагируя на изменения, про­
исходящие на мировом рынке. Его применение, в свою очередь, требует от со­
временной компании современных форм управления человеческими ресурсами. 
Таким инновационным методом управления человеческими ресурсами стано­
вится оффшоринг рабочих мест, при котором осуществляется перенос рабочих 
мест одной и той же компании из одной страны в другую с целью минимизации 
расходов на персонал и повышения её капитализации. Это связано с тем, что в 
условиях экономического кризиса необходима активизация человеческого фак­
тора для достижения эффективности и конкурентоспособности организаций. В 
результате формируется новый тип современной международной компании, ко­
торая основана на глобальном разделении труда. 
Именно рынок труда является важнейшей подсистемой экономики и слу­
жит одним из наиболее достоверных индикаторов происходящих изменений. В 
этой связи представляют интерес подходы к управлению человеческими ресур­
сами данных компаний. Ведь компании, осуществляющие перенос рабочих 
мест за границу, декларируют об одинаковых подходах к управлению челове­
ческими ресурсами, однако на практике это не всегда так. 
Вместе с тем, оффшоринг рабочих мест в теоретическом плане представ­
ляет собой пока еще малоисследованную сферу. Нет четкого унифицированно­
го понятия, из области исследований практически исключен анализ факторов, 
влияющих на выбор оффшоринга рабочих мест, методический аспект оценки 
его социально-экономической эффективности. Потребность в чётком понима­
нии современных тенденций распределения и использования рабочей силы, ак­
туальность рассматриваемых вопросов предопределили необходимость опреде­
ления социально-экономических особенностей оффшоринга рабочих мест и 
разработки на их основе соответствующего комплекса мероприятий по оценке 
социально-экономической эффективности его использования. 
Степень разработанности проблемы. Общие и специфические пробле­
мы управления человеческими ресурсами находят отражение в трудах россий­
ских и зарубежных экономистов, социологов, являются предметом обсуждения 
на многочисленных конференциях как внутри страны, так и за рубежом. 
Всестороннее изучение методов управления человеческими ресурсами 
невозможно без обращения к трудам отечественных и зарубежных экономи­
стов: Э. Мэйо, Ф. Роэзлизберrера, Т.Шульца, Г.Беккера, Д. Макгрегора, Э. 
Флэмхольца, Т. Питерса, Р. Уолтона, Р.Уотермана, Д. Ульриха, Г.Я. Гольд­
штейна, Дж. Б. Хейвуда, Ж-Л Бравара, Р. Моргана, Т. Питерса, К. Нордстрема, 
Й. Ридцерстале, М. Армстронга, Д.Нортона, Р. Каплана, Р. Метьюза, Т.Ю. База-
рова, Б.Л. Еремина, С.А. Шапиро, С. Шекшни, Ю. Г. О е нокуро-
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ва, В.Г. Былкова, А.Я. Кибанова, Л.П. Виноградовой, Д.В. Михайлова, Е. Ак­
сенова, И. Альтшулера, В.И. Бовыкина, И. Г. Носыревой, Т. Г. Озерниковой и 
др. 
Отдельные характеристики социального инвестирования и этического 
подхода к определению роли бизнеса изложены в работах И.Ю. Беляева, О.Р. 
Зыкова, М.И. Либоракина, С.Е. Литовченко, С.В. Ивченко, Л.А. Плотицына, 
Ю.Н. Попова, С.В. Туркина, Н.Л. Хананашвили, В.Н.Якимца, М.А.Эскиндарова 
идр. 
Исследование проблем глобализации и их влияния на рынок труда, как 
научного направления, находится в стадии становления. Среди ученых, зани­
мающихся разработкой этой проблемы, наблюдается широкий диапазон в под­
ходах и методологии анализа глобализации, трактовке ее содержания, движу­
щих сил, механизмов и сроков действия. Вопросы мировой экономики и меж­
дународного разделения труда затронуты еще в работах А. Смита, дальнейшую 
разработку они получили в трудах К. Маркса. Проблемы регулирования эконо­
мики в условиях глобализации рассмотрены в работах У. Бека, Э. Вайцзеккера, 
И. Валлерстейна, П. Херста. Г. Томпсона, М. Портера, Дж. Стиглица, Т. Фрид­
мана и других авторов. В России этот вопрос исследован в трудах А.В. Бузга­
лина, М.И. Делягина, С.И. Долгова, В.И. Иноземцева, Э.Г. Кочетова, В.В. Ми­
хеева, А.А. Неклесса и др. Методология формирования мирового рынка труда 
представлена в работах Р.И. Цвьшева, Н.Ф. Рыдванова, А.К. Жирицкого и др. 
Необходимо отметить недостаточную исследовательность в отечествен­
ной экономической литературе данной темы, и наряду с этим, обилие в зару­
бежной литературе неизвестного отечественной научной общественности мате­
риала по ней, который следовало бы ввести в научный оборот. 
Целью данного диссертационного исследования является выявление 
социально-экономических особенностей оффшоринга рабочих мест и разработ­
ка методических подходов к оценке социально-экономической эффективности 
его использования. 
Цель предопределяет постановку следующих исследовательских задач: 
-обобщить существующие подходы российских и зарубежных экономи­
стов к управлению человеческими ресурсами, а также раскрыть сущность, со­
держание, определить принципы использования оффшоринга рабочих мест в 
условиях глобализации рынка труда; 
-расширить представление об оффшоринге рабочих мест как альтерна­
тивной форме организации рабочий мест, выделяя специфические особенности 
его применения для реализации стратегических целей бизнеса; 
-проанализировать зарубежный и отечественный опыт использования 
оффшоринга рабочих мест; 
-разработать методические подходы к оценке социально-экономической 
эффективности использования оффшоринга рабочих мест в условиях глобали­
зации экономики. 
Объектом данного диссертационного исследования являются россий­
ские и зарубежные компании, использующие оффшоринг рабочих мест . 
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Предметом исследования являются социально-экономические отноше­
ния, складывающиеся в процессе использования оффшоринга рабочих. 
Область исследования. Диссертация выполнена в рамках паспорта спе­
циальностей ВАК 08.00.05- «Экономика и управление народным хозяйством», 
специализация 5 «Экономика труда», в соответствии сп. 5.4 «Система отноше­
ний «человек-производство» (виды, содержание, разделение, кооперация, спе­
циализация труда и т.д.); закономерности и новые тенденции формирования, 
распределения, обмена и использования рабочей силы; механизмы повышения 
их эффективности в социальной рыночной экономике; пути эффективного ис­
пользования действующих и создания новых рабочих мест». 
Методологической основой исследования послужили фундаменталь­
ные и прикладные труды зарубежных и отечественных учёных в области эко­
номики труда, институциональной экономики и управления персоналом . Ис­
пользованы материалы специализированных периодических изданий, законода­
тельные акты, нормативные документы. 
Информационно-эмпирическую базу исследования составили норма­
тивно - правовые документы по вопросам трудового права, регулирования дея­
тельности коммерческих структур; данные Федеральной службы государствен­
ной статистики Российской Федерации; эмпирические исследования управле­
ния человеческими ресурсами на предприятиях России и за рубежом; данные 
Всероссийского центра изучения общественного мнения (ВЦИОМ); финансо­
вая и статистическая отчетность ряда российских и зарубежных компаний; ре­
зультаты практической работы и внутренняя отчетность российских и зарубеж­
ных консалтинговых агентств, неправительственных международных и россий­
ских организаций; информационные ресурсы сети Интернет; монографии и ста­
тьи отечественных и зарубежных ученых в периодических изданиях; материалы 
научно-практических конференций и другая экономическая информация, соб­
ранная и обобщенная непосредственно соискателем, а также результаты эмпи­
рических исследований автора. 
Научная новизна диссертационного исследования. В соответствии с 
формулой специальности 08.00.05 «Экономика и управление народным хозяй­
ством», охватывающей «различные аспекты изучения экономических систем в 
качестве объектов управления, изучение субъектов управления экономически­
ми системами (государственные, транснациональные, региональные, корпора­
тивные управленческие структуры) и т.д.» , научная новизна диссертационного 
исследования заключается в развитии теоретических положений современных 
тенденций распределения и использования рабочей силы, выявлении социаль­
но-экономических особенностей оффшоринга рабочих мест и разработке мето­
дических подходов к оценке его социально-экономической эффективности на 
уровне хозяйствующего субъекта. 
Теоретическая значимость проведенного исследования заключается в 
расширении представления об оффшоринге рабочих мест ках объективной не­
обходимости трансформации занятости и инновационном инструменте управ­
ления человеческими ресурсами, классификации стратегий оффшоринга рабо­
чих мест и разработке методических подходов к оценке социально-
экономической эффективности его использования на уровне хозяйствующего 
субъекта 
Пра1n"Нческа111 значимость исследовани111 заключае.тся в том, что обос­
нованные в диссертационном исследовании теоретические выводы и практиче­
ские рекомендации направлены на широкое использование как хозяйствующи­
ми субъектами, при выборе стратегии управления человеческими ресурсами и 
использования оффшоринга рабочих мест, так и органами управления - для 
формирования программ снижения напряжённости при появлении на рынке 
труда компаний, использующих оффшоринг рабочих мест. Результаты иссле­
дования могут рассматриваться в качестве основы для дальнейших научных 
изысканий в области управления человеческими ресурсами. 
Теоретические и методические положения диссертационного исследова­
ния нашли применение в учебном процессе при преподавании дисциплин «Ры­
нок труда», «Управление персоналом организацию>, «Менеджмент». 
Апробаци111 результатов работы. Основные положения и выводы дис­
сертационной рабо1Ъ1 докладывались и обсуждались на четырёх научно- прак­
тических конференциях (70- я научная конференция студентов и магистрантов, 
проходящая в рамках подготовки к 80- летию образования университета под 
девизом «Компетенция и профессионализм- наша цель», Иркутск, 2009 г.; 20-я 
ежегодная конференция аспирантов и их научных руководителей, Иркутск, 
2009 г.; межрегиональная научно-практическая конференция «Проблемы и пер­
спективы развития экономики труда и управления персоналом», Иркутск, 2008 
г., межрегиональная научно-практическая конференция «Проблемы и перспек­
тивы развития экономики труда и управления персоналом», Иркутск, 2007 г.), 
обсуждались в рамках круглого стола 111-его Байкальского кадрового форума 
(г. Иркутск, 2011 г.). 
Результаты исследования в части определения особенностей компаний, 
использующих оффшоринг рабочих и расположенных на территории Иркут­
ской области, нашли отражение при проведении мониторинга в рамках Про­
граммы комплексного социально-экономического развития Иркутской области 
на период до 2020 года. 
Результаты исследования в виде практических рекомендаций по оценке 
социально-экономической эффективности использования оффшоринга рабочих 
мест на территории стран Юго-Восточной Азии использованы в деятельности 
ОАО АКБ «МЕЖДУНАРОДНЫЙ ФИНАНСОВЫЙ КЛУБ», при реализации 
процедуры оценки социально-экономической эффективности используемой 
стратегии оффшоринга рабочих мест для Акционерного банка «Таатта» ЗАО (г. 
Якутск, Республика Саха (Якутия), Россия). 
Основные результаты диссертационной работы используются при выпол­
нении проекта Министерства образования и науки РФ «Развитие системы 
управления человеческими ресурсами региона при переходе к инновационной 
экономике» (РШI 2.1.3/1461 ), выполняемого в рамках аналитической ведомст­
венной целевой программы «Развитие научного потенциала высшей школы 
(2009-2011 гг.)». Тема зарегистрирована во ВНТИЦентре, номер госрегистра­
ции 01200902100. Основные выводы и результаты работы представлены в отче­
тах по проекту. 
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Публикации. Основные положения диссертационного исследования 
представлены в 6 печатных работах общим объемом 1,7 п.л. (1,7 п.л. автор­
ских), в том числе две работы в реферируемом ВАК научном журнале «Извес­
тия Иркутской государственной экономической академии». 
Структура работы. Диссертационная работа состоит из введения, трех 
глав, заключения, изложена на 197 страницах текста, содержит 28 таблиц, 30 
рисунков и 2 приложения. Библиографический список включает 141 наимено­
вание. 
Во введении обоснована актуальность темы исследования, охарактеризо­
вана степень разработанности изучаемой проблемы, показана теоретическая и 
практическая значимость работы, сформулированы цели и задачи диссертаци­
онного исследования, определены полученные научные результаты и элементы 
научной новизны. 
В первой главе «Оффшоринг рабочих мест как инновационный 
инструмент управления человеческими ресурсами» представлены результаты 
исследования сущности понятия «оффшоринг рабочих мест», выявлены пред­
посылки его возникновения и развития, а также определены факторы, ограни­
чения развития и негативные последствия его использования в условиях глоба­
лизации рынка труда. Проанализированы существующие подходы российских 
и зарубежных экономистов к управлению человеческими ресурсами, на основе 
которых показаны место и значимость оффшоринга рабочих мест как иннова­
ционного инструмента управления человеческими ресурсами в процессе дос­
тижения стратегических целей бизнеса. Обоснованы основные характеристики 
стратегий оффшоринга рабочих мест, а также разработана классификация дан­
ных стратегий в зависимости от вида и характера получаемых конкурентных 
преимуществ. 
Во второй главе «Исследование социально-экономических особенностей 
использования оффшоринга рабочих мест» определены масштабы развития 
оффшоринга рабочих мест на зарубежных и отечественных предприятиях. 
Представлены результаты исследования деятельности компаний, использую­
щих оффшоринг рабочих мест, на основе которых даны сравнительные харак­
теристики хозяйствующих субъектов, использующих оффшоринг рабочих мест. 
Определено место России на мировой карте оффшоринга, выделены фак­
торы, способствующие и препятствующие развитию оффшоринга рабочих мест 
на территории РФ. 
В третьей главе «Методические подходы к оценке социально­
экономического использования оффшоринrа рабочих мест» вьщелены цели и 
задачи оценки социально-экономической эффективности использования офф­
шоринга рабочих мест. Определены методические подходы и разработан алго­
ритм данной оценки, включающий перечень возможных исходных данных для 
расчета показателей эффективности на уровне хозяйствующего субъекта. 
В заключении обобщены результаты диссертационного исследования, 
сформулированы основные выводы, определены направления практического 
использования полученных результатов. 
11. Основные положения и результаты исследования, 
выносимые на защиту 
1. Определены экономические, организационные и социальные фак­
торы внешней среды, оказывающие влияние на формирование необходи­
мости использования оффшоринга рабочих мест. Выявлены предпосылки 
возникновения и развития оффшоринга рабочих мест (политические, со­
циально-экономические, организационные и правовые), определены пре­
имущества, ограничения и негативные последствия использования офф­
шоринга рабочих мест. 
Подходы к управлению персоналом как главному ресурсу компании, ме­
няются. Данные изменения отражают, в первую очередь, переосмысление роли 
и места человека в компании. Оффшоринг привлёк всеобщее внимание, когда 
компании США начали перемещать текстильные технологические операции в 
Китай и Юго-Восточную Азию, а затем в Центральную Америку и Индокитай. 
На основе подходов к управлению человеческими ресурсами Ф. Тейлора, 
Э.Мэйо, Ф. Роэзлизбергер, Т.Ю. Базарова, Б.Л. Ерёмина, А.Каммеля, П.Хентце 
и др. , выделим факторы внешней среды, оказывающие влияние на формирова­
ние необходимости использования оффшоринга рабочих мест, и предпосылки 
возникновения оффшоринга рабочих мест, учитывая общие тенденции мирово-
го pын.~a.:r:P.x~a._ Q:>.':!~: .~ : ':! _!.a.o!.1_}J _ --· ____ .. . ................... -- . 
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Рис. 1. Влияние факторов внешней среды на формирование 
необходимости использования оффшоринга рабочих мест 
По нашему мнению предпосылки возникновения и развития оффшоринга 
рабочих мест допустимо классифицировать в соответствии с теми видами 
внешних условий, при которых существует мировой рынок труда : политиче­

















Основные предпосылки возникновения оффшоринга рабочих мест 




Сн11тие барьеров на тор- 1. Ратвфиu.ди.1. соrла.шений о свободной торrовле, уста..навл.иаающих протекцн~ 
говлю товарами нвстские nравила npo11fВ внеm:них nрои1а0дитеnей, позволила стракам-участницам получить р.ад преимуществ и СО3.Q8Л8 основу дт1 балее широкой ннте-
грации стран и усиленИ.11 процессов глобализации. 
Социально-экономические 
Глобализация рынков 1. Увеличение ск:орости и ивтенсивностн взаимопроинkИовен.u. экономик: стран 
цруr в друга, что делает ивциоиальн.ь1е э11rономи~ стран в38Имооааиснw~.tмн. 
2. Иитеrраци.1 эпеwентов национальнwх экономик (нацнонапiокые произаодитеnи, 
потребите.пи. финансовые и другие иксruтутw.) иаnроrую 11 общее мировое зкон~ 
мическое простраиt1Во. 
в т. ч. рынка труда 3. Формирование нового рwиха uк единого рыночного простра.н.спr.а, в т.ч._ миро-
aoro рынn труда. 
4. ПоJ1ВJ1ение новых HCI'O'DIHJ::OB кон~Н'ПtЫХ преиwуществ и путей сн.11тиJ1 огра-
яичений ресурсной базw ( нех.атха персонала или технологий) 
5. Модифихацu рыночных и rосударстаенных методов регулировани11, и 11 первую 
очередь это 1СЗсаетс11 vnnaRПeHКJil человечесuми N!CVrn':RИН. 
Лвбералнзацим 1. КоиIJ:УРенцu на внутренних рыкш нацкокалъных производителей и иностран-
торговли и инвестиций КWХ ЭК:ОИОМИЧесJСИХ субъектов. 
2. Качесnsенное изwенение 110 взаимодействии атдеn•нwх: наuион8.Jl•Ных J1:ономик 
(поток: товара, капитала., ИJtвесnщий). 
3. Бот.ши. сuзь на.циона.nь.кых производителей с инОСЧJ8Кнwми потребнтеJU1w.и. 
4. Реорnши.38ЦИ11. международной производственно-сбытовой сети и перенос про-
изводств в nDVПle СТD8.И.Ы. 
Гибкость рабочей СВJIЫ в 1. Снижение привлеuтельностн полной звн.rтости в результате быстрого роста 
сокращение полной завв- отчислений на социальное обеспечекие 2. Усиление тенденций к понижению 1ш11нчестаа рабочих мест на производстве. 
тоств 
Миграционные 1. Увеличение свободы действий работодателей в результате притока ииr~:~антов и 
осnаблени.lil позиции работников, объединенных в nоосЬсоюзы процессы 2. Обеспечение стандартов качества предоставл11емых услуг и/или вwпускаемых 
товаров в результате досrупа к: значительным. квалифицированным "'1нглого11ор•-
щим" людским necvnc.aм 
Оvганизациониые 
Технологическое 1 1. Возможность осvществлеИИJt деатеJUоиости в irovrnocvтoчнoм оежиме. 
развитие и внедрение 2. Возмож:ность осуществлеИИJ1 к.оитрош1 де11теru.ности и1 любой 1очки wира. 
новых технологий З. Автом.атизац.u. НR-функций. 
Поавовые 
Измевевим в сч~укrуре J. Сокращение доли работающих в добывающих 011>8СЛКХ, обраба11t.1вающей про-
МЫ1W1енности, на тоаиспоurе, где П1V11~.nюзы были '"1Яnиционно сильны. 
занятости в снижение ро- 2. Увеличение доли занятых в сфере услуг, где роль профсоюзов незначительна 
ли профсоюзов 
3. Сwещеине аJСЦеитов в вопросе предостаалеиИJI гарантий :JаКJIТОСТН: снижение 
оnлаты труда или вынос рабочих мест в другие страиw, ухудшение пенсионного 
обеспечеюu. при сохранении рабочих мест. 
Снижение роли коллек- 1. Незначительна. роль коллективных согnашеинй. В ЕС системой. ко.rшектнвнwх 
тивных соглашений цоrоворов охвачено 98 % рабоп~:111со11 в Австрии, 95 %- 110 Франции и Фиил.1НJIИн, 92 %- а Германии, то в США - толы:о 12°/о. 
2. Увеличение мобильности работии.коа: если собствеиное будущее к:оl!IШаИИИ под 
вопросом, то нев01Можио гараитироватъ з.коноwнческую безопасностъ работинжов. 
На фоне усиливающейся глобализации руководство компаний было вы­
нуждено искать новые пути оптимизации хозяйственной деятельности, позво­
ляющие сохранять и укреШIЯть конкурентное преимущество на рынке. Потреб­
ность любой компании минимизировать свои риски и затраты является основ­
ным двигателем в поиске новых решений. Оффшоринг как новый способ веде­
ния бизнеса, порожденный глобализацией, позволил компаниям снижать из-
9 
держки , увеличивать каnитализацию и развиваться более быстрыми темnами, 
оnеративно реагируя на изменения, nроисходящие на мировом рынке. 
Оnределим факторы, обесnечивающие nривлекательность оффшоринга 
рабочих мест и влияющие на его развитие {Табл .2) . 
Таблица 2 
Преимущества оффшоринга рабочих мест 
№ Преимущества Характер про11вленн11 
n/n осЬсЬшоринга рабочих мест 
\ . Возможность 1. Снижение издержек блаrодаря использованию дешевой рабочей силы в 
снижении затрат развиваюwихся странах . 
2. Возмож11ость 1 .Возможность круглосуточного фу нкционирования обеспечиваетС11 нали-
фупкционирова11ии чием подразделений в разных странах. 
на глобальном уров11е 2. ДоС'У)' П к значительным квалифицированным "англоговорящим " людским ресурсш.с за рубежом, позволяет компании обеспечивать стандарты качества 
ПDСдоставляемых vспvг и/или выпvскаемых товаоов . 
3. Возможность 11олученн11 кон- ] . Снятие ограничений ресурсной базы (нехватка персонала нли техноло-
курентных 11реимуществ гий) за счёт применение новых ресурсов, недосrупных внутри страны (спе-циаn изированного оборудования знаний технологий и т. д . ) 
2. Высвобождение ресурсов компании за счёт снижения издержек компании 
на персонал . 
З . Повышение инвестиционной привлекательности компаний за счёт у луч-
mение ориентации компании на потребителей, ускорение получения реин-
ЖИНИDИНГОВЫХ преимуществ. 
Таким образом, оффшоринг рабочих мест nозволяет компании экономить 
расходы, значительно снижать трудоемкость и затраты на персонал , концен­
трироваться на основных бизнес-процессах комnании . 
Автором оnределены особенности nрименения оффшоринга рабочих 

















Разница в часовых 
11оисах 
Недостаточныll кон­





оффшоринга рабочих мест 
Нарушение наuионального законодательст­
ва 1tн остраннык государств может пр1rвест11 
k серьезныN П()('.Лед_СТВИ.ЯN . 
Разница во времени между офисами в 
США, Европе и Аз1rи может составлять до 
от 7 до 14 часов . Рабопшки комnан1tи при 
11спользо11ающ оффшоринга рабочих мест 
моrут уже законч:иn. рабоrу, в то врем:11 nк 
11 «ГОЛОВНОЙ)) КОNЛЗНИА рабо"Пtй день толь­
ко началСJ1 . 
НевооможноС11t ПОСТОJIННОГО физ•tч ескоrо 
nрисутсmи• собственника и осуществле­
ни• им непрерывного контрол.1. Наиболее 
отпуnfвающая nроблеNа при nриняПfи 
решен и• о переносе рабочих мест на терри· 
тор11и дpyrnx стран . 
Ограничен11и использовании 
оффшори11га рабочих мест 
1. Издер)l()(Н ко"'4nан11я при обеспечении со­
блюдения трудового законодательства стра-
ны-рециnиента; 
2. Легальные ВОЗМОЖНОСТll NltHllMИ33Щнt 
затрат на соблюдение трудового законода­
тельства, в т . ч . <( белые п•mа» законодатель­
ства . Так, нап р1tмер, трудовое законодатсль­
СТ1'0 РФ 11вляетс• достаточно жёсткш"4 в часn.1 
прописанных норм , но при ЭТОN отсутствуют 
рычаrи , обеспечивающие контроль его со­
блюдек11J1 . 
1. Услов11е о необходш1осn1 о.ещеm1я рабо-­
чего граф11 ка и возможности работы во вне­
урочное время в случае вепредвиденнык об­
стоятельс-rе (обязательное услови е коллек­
Пfвного договооа) . 
2. Необходимость учитываn. особеиносn1 
сферы де:11тельн ос'Т1f конкреmой компании, а 
также её спец11фику . 
1. Четкое указан 11 е в контрактах сотрудников 
всех задач де~пельности . 
2. Применение жестких санкц•IЙ за невыпол­
нение поставленных зада•~ (nозвол11т миними­






5. Особенности рабочей 
силы страны- реци-
пнента 





Пomt-ntчeCkaя нестабильность - одна нз 
caNыit существенных: угроз при работе с 
зарубежными nоставщнжами услуг, T.L 
мо*1!о рассматривать страну- реципиента 
ш «поставщика>~ рабочей см~.1 дrui ((ГО-
Л08Н0Й)) 1(0WП8ШtИ . 
Рабочu. сила страи-рециnиен:тов обЛ8ДВет 
одной из требуемых характеристик:: работ-
нкЮ:t woryт обладап. техннчесюtNи навы-
камu, но отсутспуеr опыт, св11за.нный с 
реа.тu.ныw бизнесом. или не нwеют оп•1та 
работь1 на опредеn~нноw оборудован.ни, 
моrут не понимать сnож:н.11шнес~~ бизнес-
праnкхн регионов и др. 
Эффеrrииное взаимодействие при оффwо-
рннrе рабочих мест возмоJОIО тоm..::о в 
случае налнЧW1 хорошей коwwуннкацнон-
ной инфраструктуры, соеди.н.ающей две 
стоаны . 
KoJritnaии• вынуждена nркннмаn. во вин-
мaWte общественное мнение, са•занное с 
неrаntвuым отношением к переводу чacnt 
мощностей в другие стран.w 
Окончание табл.3 
1. Необх.одиwость работы одновременно с 
несколькнwи «поставщиками>' в разн~.1х стра­
нах. чтоб1о1 11 случае нестабильности можно 
бъто nереввств часть заказов в другое госу­
даостао. 
2. Особое значею1е приобретают сфера де•­
'l"МЬНОС'r'И конкретноН kОМПВНИИ , а. T8J(JkC 00 
специфика. 
1. Необх.однwость учнтwааn. особен.н.ости и 
характеристИIW рабочей cиru.1 конкретной 
f'Тrulu1..1 - оеципнента 
2. Необх:одвмость обученн11 персонал.а а соот­
вСТСТ111нн с корпоротиинь1мн спсцнал1оными 
Щ)ои1иодстаеннwми бизнес - тех.нолоГИJ1Ми. 
3. Необходиwосп. проведен.а анализа у-.е 
имевших место бизнес- моде.пеМ и опыта в 
конжретнwх реснонах фуккцио1-utроаанн11 
комланнн . 
Необхо.анwо nрив.лекаn. "сертнфицирован­
нwх" nрофессионало11, обладающих сnеци­
аru.нwм оnwтом в таких процессах. 
Необходнw.осп. JСомбинации : nереиод части 
рабочих мест в другие страны с сохраненнеN 
nрnсутс:твн• 11 rосуцарспtе базнроааниа. 
Таким образом, при использовании оффшоринга рабочих мест компании 
должны учитывать ряд факторов, действие которых может оказать значитель­
ное влияние на конечные результаты его использования . Наилучшим решением 
может стать комбинация: перевод части рабочих мест в другие страны с сохра­
нением присутствия в государстве базирования. Наряду с явными преимущест­
вами, которые получают компании, использующие оффшоринг рабочих мест, 
имеются и ряд последствий использования оффшоринга рабочих мест, тре­
бующие внимания (Табл. 4). 
Таблица4 
Основные негативные последствия использовании оффшоринга 
ра б очих мест 
№ Основные негативные пос.~едст- Хараастер проявления 
п/п вив 
1. Повышение уязвимости 1. Замедление роста оnлатw тру.nа 11 развип.1х: странах: . 
uаботников 
2. Увеличение неравенства 1. Синжение 14ИIТОСТИ .в .вк.ду ссжрвщенu рабочих мест и нх переноса 
работников Hll l"eDOИТODИIO другого государстаа; 2. Снижение уровКJ1 on.nвтw труда неквалнфицнрованн~.1х. работников. 
3. Усмеиие разницы в оплате тру.мне то.nъ1tо не~нфиuнроаанных., 
но и еысокоD8ЛНФициоовакных оаботник:ов. 
3. Деградация или полное исче1иове- l. Дестаби.пизацюt социально-экономичесхой обстановки. в результате 
иве отдельных отраслей нацио- массового переноса рабочих мест на территории другю; государств . 
нальиой JКОИОМИКН 
4. э+tеаст потерн рабочих мест от 1. Более подвер•ен вл.u.иню оффшорииn сектор обслужиаанна. Сех-
оффшорнига тор инфорwацнонных техио.nоntй и тмекоlillМ"уииквций потсрм 20% рабочих мест а странах ЕС, Австра.nин, Канады., дл• США потерн 
составкли- 22-29%. 
Таким образом, оффшоринг рабочих мест действительно является потен­
циальным источником уязвимости для работников, поскольку рабочие места 
стали более уязвимы в условиях негарантированной занятости. В свою оче­
редь, сокращение рабочих мест может привести к деградации или полному ис­
чезновению отдельных отраслей национальной экономики. 
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2. Расширено социально-экономическое содержание оффшоринга ра­
бочих мест, которое заключается не только в альтернативном способе ор­
ганизации рабочего места, но и в объективной необходимости трансфор­
мации занятости. Предложена классификация факторов внутренней и 
внешней среды (факторы-ограничители, инновационные факторы и фак­
торы развития), формирующих необходимость использования оффшорин­
га рабочих мест. 
А. Смит теоретически обосновал принцип абсолютных преимуществ (аб­
солютньIХ издержек), чуть позже Д. Риккардо разработал теорию сравнительно­
го преимущества, которая гласит, что изобилие тех или иных ресурсов, опреде­
ляет производственную специализацию конкретной экономики, а недостающие 
товары и услуги государство получает в результате обмена. Таким образом, 
оффшоринг был теоретически определен еще за два столетия до его фактиче­
ского появления. 
В экономической литературе и практике термин «оффшоринг» появился в 
середине 90-х годов ХХ века и означал перемещение внутренней бизнес­
единицы компании из одной страны на территорию другой . Большинство ком­
паний относилось к оффшорингу как к простому способу сэкономить на рабо­
чей силе или возможность обрести дополнительные ресурсы , необходимые для 
роста бизнеса, но на современном этапе оффшоринг следует рассматривать в 
качестве долговременной стратегической политики, способствующей развитию 
и росту бизнеса. В условиях глобализации рынка труда меняется само понима-
Понп11с зniroнoдaТC.'fl>ltO :w.x:pcnncнo в ст . 209 ТК РФ н в по:1ной мере: сооnстс:вует общсnрнщтоИ :wсж.цународной тtрм11но11опш­
КоЮ1снцнн МОТ Nv 15.S: "Прsио млн хосвснно контро,"ирусмwе работодателем мссn, где работних должен нaxO.,'Uf'n.CJI МJIH К)'дв. СМ)" 
кcoбxo.!tlDIO сзс;щваn в сuзи с его рэботой" . 
ХАРАКТЕРИСГИКИ ПОНЯТИЯ «РАБОЧЕГО МЕСТ А» 
Социально-экономические 
~t..~смостъ и прибыn~.носn. рабочего 1'4Сста; 
(сопостu.лсюtс потснцна:1ьной доходности труда на рабо­
ч~N мс:етt: с за-q>атамн на t:ro эксnлуаr.~w1ю, BllUUOЧWll есс: 
BJIДW расходов, • т.ч . ка ОП113Т)' 'Т})Уда работmП1:ов, з:uuтых 
на даюtО!>I рабоч t: "" мссn::) 11 др. 
Орrанизационно-технолоmческие 
- содержание, средсnа и opraнн:saц1tt труда; 
-чкбоааюu.. прсда.1вJU1смыс к кsа.'Utф 11 кацин работника 
(образоеанИJ1. профс:сснона:1ьнсх обучение. профс:ссио­
нат.кыit опыт и др.) ; 
• чкf5ованш фюичсскоrо x:apatm.:p3 (~ышсчнu нагрузка, 
ос.аиц острота зрснш, с.дух, в;пuн11с окружзющсй среды) 
идр . 
Рис.2. Оффшоринг рабочих мест как альтернативный уровень организации 
рабочих мест 
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В «экономике знаний» труд становится все более совместным, и для лю­
дей определенных профессий нет необходимости быть привязанным к опреде­
ленной географической точке осуществления своего труда. Такое возрождение 
юпереса к «альтернативным способам организации рабочего места» можно на­
звать «глобальным», исходя из этого, по мнению автора, необходимо рассмат­
ривать и само понятие «оффшоринга рабочих мест». 
Формирование необходимости использования оффшоринга рабочих мест, 
а также факторы, способствующие развитию и сдерживающие данные процес­
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Рис.3. Формирование необходимости использования оффшоринга 
рабочих мест 
Одним из ключевых инновационных факторов, по мнению автора, явля­
ется переход на стратегический уровень управления человеческими ресурсами; 
наиболее важным фактором-ограничителем является старение рабочей силы; 
изменения, которые коснулись не только содержания работы, но и её формы, 
являются основными факторами-развития, формирующими необходимость ис­
пользования оффшоринга рабочих мест. 
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Мы определяем оффшоринг рабочих мест как метод реализации страте­
гических целей бизнеса в рамках существующей технологии управления чело­
веческими ресурсами, при котором осуществляется перенос рабочих мест од­
ной и той же компании из одной страны в другую с целью минимизации расхо­
дов на персонал и повышения её капитализации. Т.о. , компания как юридиче­
ское лицо вступает с физическими лицами, гражданами другой страны, которые 
обладают определенными качественными характеристиками, позволяющими 
обеспечить достижение целей компании, в отношения, регулируемые догово­
ром найма. Так, по нашему мнению, оффшоринг рабочих мест представляет со­
бой не только альтернативный способ организации рабочего места, но объек­
тивную необходимость трансформации занятости, инновационный инструмент 
управления человеческими ресурсами в процессе достижения стратегических 
целей бизнеса. 
3. Определены масштабы и тенденции развития оффшоринrа рабо­
чих мест на зарубежных и отечественных предприятиях, проведён анализ 
практики управления человеческими ресурсами при использовании офф­
шоринга рабочих мест, даны сравнительные характеристики хозяйствую­
щих субъектов, использующих оффшоринг рабочих мест. Выявлены соци­
ально-экономические особенности развития оффшоринrа рабочих мест для 
РФ. 
Перевод производственной и исследовательской деятельности из разви­
тых стран в регионы с недорогой рбочей силой достиг огромных масштабов. 
Наиболее привлекательными странами для оффшоринга являются: Индия и 
Китай. Страной, обеспечивающей 90% оффшоринга для западноевропейских 
IТ-фирм, также является Индия. Рейтинг стран, занимающих лидирующие по­










Рис. 4. Наиболее привлекательные страны для оффшоринrа в мире, % 
Оффшоринг чаще всего применяется в производстве, поддержке процес­
сов в области IT, в подготовке программных и аппаратных решений и в работе 
call - центров . Данные по фактическому распространению оффшоринга рабо­
чих мест по отраслям представлены на Рис. 5. 
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Рис.5. Практическое распространение оффшоринга рабочих мест по 
отраслям в мире, в % 
Компании, осуществляющие перенос рабочих мест за границу, деклари­
руют об одинаковых подходах к управлению человеческими ресурсами , однако, 
на практике это не всегда так. В рамках настоящего диссертационного исследо­
вания была проанализирована деятельность 30 головных офисов и филиалов 
компаний , использующих оффшоринг рабочих мест. Сравнение было проведе­
но в июле 2008 г. и декабре 201 О r. 
Полученные в ходе исследования данные показали , что головными офи­
сами компаний не обеспечивается применение одинаковых подходов к управ­
лению человеческими ресурсами. Большинство компаний на современном эта­
пе рассматривают оффшоринг, прежде всего, как возможность снизить издерж­
ки за счет дешевой рабочей силы, оффшоринг рабочих мест является мощным 
инструментом в минимизации затрат компании. Но важно отметить, что собст­
венники компаний заинтересованы не только в стабильных финансовых ре­
зультатах, но и в детальной информации о том, какими средствами они были 
достигнуты и возможен ли дальнейший рост, каковы преимущества компании и 
потенциальные риски, связанные с персоналом. 
Развитие российского рынка оффшоринга рабочих мест напрямую связа­
но с интеграцией российской экономики в мировое экономическое пространст­
во . В настоящее время Россия представляет источник сравнительно недорогих 
интеллектуальных услуг для проведения высококачественных исследований, 
разработок и научных изысканий . На наш взгляд, оффшоринг рабочих мест не 
достаточно хорошо развивается на нашей территории. Факторы, оказывающие 
влияние на развития оффшоринга рабочих мест в России, а также особенности 
их проявления представлены на Рис . 6. 
Развитию оффшоринга в России, по мнению автора, мешают два основ­
ных препятствия: недооценка потенциальными заказчиками возможностей Рос­
сии и серьезные институциональные барьеры. В общественном мнении сложи­
лось твердое убеждение, что эти проблемы не подлежат компетенции отдель­
ных компаний , их решение не представляется возможным без активного госу­
дарственного вмешательства . 
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Рис . 6. Особенности использования оффшоринга рабочих мест в России 
4. Предложена классификация стратегий оффшоринга рабочих мест 
(ресурсного, позиционного и обратного) в зависимости от вида и характера 
получаемых конкурентных преимуществ. Исходя из целей компании, ос­
новные характеристики стратегий оффшоринга рабочих мест обоснованы 
во взаимосвязи с финансовым результатом компании (прибылью). 
Совокупность целей и задач, на достижение и решение которых направ­
лено использование оффшоринга рабочих мест, должна соответствовать целям 
и задачам развития компании в целом . Вариант такой взаимосвязи при исполь­
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Рис. 7. Место оффшоринга рабочих мест при реализации целей и задач 
бизнеса 
Используя подходы Р. Метьюза при определении типов прибьmи (эгои­
стическая, взаимовыгодная и символическая), в зависимости от вида и харапе­
ра получаемых конкурентных преимуществ, компания может использовать раз­
личные стратегии оффшоринга рабочих мест. Классификация стратегий офф­
шоринга рабочих мест представлена на Рис. 8. Мы выделяем прямой и обрат­
ный оффшоринг рабочих мест, в рамках которых представлены стратегии ре­
сурсного, позиционного и обратного оффшоринга рабочих мест. 
При стратегии ресурсного оффшоринга получение конкурентных пре­
имуществ компании обеспечивается, прежде всего, за счет доступа к необходи­
мым для хозяйственной деятельности ресурсам. Нарашивание добавленной 
стоимости осуществляется за счет фапора «прибыль», положительный прирост 
которой обусловлен минимизацией затрат на требуемые ресурсы, в том числе и 
трудовые. 
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счёт фаnора (mplfбw.JU.•~ . 
Цс.'Uо раз.антш бюнеса - nолучскнс 
х:онжурскrных преКМ)'ЩССТll на осноа-
11ых рwнка."f.. Комnани.м-ннвссrор нс 
opnctrrКpOUJta ua. д.tнпела.ное приС)Т­
сnнс •стране н у11еличенне за счtт 
этоrо рwшсоа сбwта. 
Вид стратегии оффшорниnt рабочнх 
•1ест, пр и JtОТОром наращиаание добаа­
леtutаН стоимости ОС)'щсстел•С'ТСll за 
счfт фактора 1n-руд» . Цела. раз•НТИJ1 
бизнеса - иаращнааннс JtOм.чepчecmro 
! nрнС)тствн.. . 00;1учсннс х:он куреКУ'ИЫ.х 
преимущесn нс то,1J.хо на основных 
pwНJCa.'-, но н на рwнкс стран.w­
рециnнсmа кашrrала. 
·-------------·--- --------= ;,.___ _______________________________ ; 
Вид стратегии оффmорш1rа рабоч11х .\tеСТ, 
при ir:oтopo1o1 наращнаанис добаалснной 
стоимости осущеС"В.!Ulетса за счh возвраr.~ 
бизнес -процессов в стрёUf)-ииесстора 
юшкn\;1а . Реализу.;."ТС.11 при ,;ризис1twх u -
лсниц бнэнсс-С'Jl'3теги.11 mмпанни состоm 
в стабк1паацн11 1Сиссnюrо 11 р ы нu ~­
инвестора a:anнтa_ria. 
,- ----- - - --- - -- - - - - - - - - - - - - - - -- - - - - - - - - - -- -- - - --- - - - - -- - - --- - - - - - - - - -- - -- - -- -- - - - - - - - - - ----- -
: ХАРАКТЕРИСfИКИ СfРАТЕГИ:Й 0ффШ0РИВГА РАБОЧИХ MECf : 
1_ - - - - -- - - - - - -- - - - - - - - - - - -- - - - --- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -i--::::-;;:;;.~~-~-;:a-~~,:;-----1 г~;:;::~:~~~~рсонал-:-' ~-~~н~-~~;:-~:~~~~~~·~~~~·:-----·; 
(11рс.vюж~:ние onnaтw труда соответст- сравнению с их обl.емом в стране- j мест в странах - инвесторах сочетает-
вующего с:ю:сJПшейс.. снтуацни на «ме- IUDUIOpe (nред.пожение on.'l8Тw труда ся с масштабным нспользонаниеи 
::..:::оы:а=~С-::0:•:::;:~ ,) ~~::::::~~:Н-Н:~~:::,н традиционного оффшорннга рабочих мест. Одно нз наиболее спорных акти-
1&JC0ti0дa~1oCnOм уровн• с:оцнат.ного 
пахета, отсуn::n.ис ннвесnщиН в раз•н­
тнс н обучение персонала); 
- ксшпанюr нс: \'ЧIПЫ88СТ особенности 
J. ICCТHWX ~бнтелей, T.lt. «услугопрн­
обретатс11с ~1 ••МL.'ТС• саиа 1:оыпаниа-
- комnnни• Н1.: орисктнроаана на д.ttИ-
-n:1111иос nрнсуrст1шс в с-тра.~с ; 
- ..:рm'Срнем npмttJ1ТКJ1 упраалснчесmго 
решuння стаt 10 11кn::• l'«:лкчина о:сидас­
~ •ОЙ nр1tбwлн, бе:а учhа воздеНстаНJ1 
К8JОU:-;1нбо rюcJJCдcтa нii на соцнал~.нwй 





выше, ~·станоалсю« гарантнроааиного 
(ОIССТИWИ)) 3.аJ:ОUОД.ttет.спюи уров.н.. 
cowsaru.нoro nueтa, нн::е~естн.ции • 
развиntС и об)'ЧСНИС персонала св•за­
нw с расширением сферw деJIТСл~.носm 
1<ГОЛО8НОЙ k'ОИlШНltИ\); 
- KOMПIUUUI стремитсх завоевать выгод­
ную nоз.ицию на J.tестном pwюre, учн­
тwаает особсыностн мсстн.wх. rютре­
бlfТС.пей . 8 Т .'1 . с ООИОЩl>Ю анутрсинкх. 
миекrоа cll)'*б nсрсонма~ 
-приюm.е ~·лраа.'1СНЧССJ:КХ решений 
ocyщecr111U1t."ТC J1 с учL"том до!1rосрочной 
стратегии пр•1суrепи• на (О.1сстномJ1 
рwи1:е . 
~---·---· -·· - -·----·-···--- ·-------·-··-·-···--·--·---' 
прибыль 
взаимовыгодно 
кризисных. начинаний . 
прибыль 
снмволическа~~ 
Рис. 8. Классификация стратегий оффшоринга рабочих мест 
Стратегия позиционного оффшоринга рабочих мест ориентирована на 
наращивание «коммерческого присутствия» компании за счет расширения сфе­
ры влияния или рынка сбыта товаров или услуг . Наращивание добавленной 
стоимости осуществляется за счет фактора <<Труд», изменение которого обу­
словлено объемом инвестиций в персонал компании . 
В связи с финансовым кризисом возникла необходимость вернуть рабо­
чие места назад в страну базирования инвестора, в связи с чем , компании, ис­
пользующие оффшоринг рабочих мест, ориентируются на стратегию обратного 
оффшоринга . Возвращение рабочих мест представляется здесь стратегическим 
решением, которое может стабилизировать самый большой потребительский 
рынок, т.е . американский, а также все экономики, которые на него завязаны. 
На Рис . 9 представлена стратегическая карта целей компании , исполь­
зующей оффшоринг рабочих мест, разработанная для стратегий позиционного 
и ресурсного оффшоринга. При разработке системы целей оффшоринга рабо­
чих мест автором использовалось распределение целей по четырем основным 
перспективам бизнеса концепции стратегических карт целей, разработанной Р . 
Капланом и Д. Нортоном, которая была дополнена с учётом стратегических це-
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лей в управлении человеческими ресурсами и сопоставлена с имеющимися у 
компании ресурсами и реализуемыми процессами. 
~-------------------~ 
СТРАТЕГИЯ ПОЗИЦИОННОГО 
ОФФШОРИНГА Р.~БОЧИХ МЕСТ 
СТРАТЕГИЯ РЕСУРСНОГО 
ОФФШОРИНГА РАБОЧИХ МЕСТ 
Дnс.тичь быстрого и :щачктел~.ноrо р;кта прибыли 311 счет uapantивaшu: 
11 a:o~w:pчcc 1mro 11рнсун::rвю:;,, pacttrиpc: UJIJI cфcpt.i сюс:rо стратсmчс­
с11: u1\.1 li/IШIOUI АЛИ pL.1Hl18 сбытu СВо.JИХ тuваров и услуг. 
Повwс1ПЪ оrтсратианую nрибыm.носn. за счет минимизацией 
затрат на -qкбусмыс ресурсы. а том числе и тр)'довwс . 




~ EBITDA 1 
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-чиста~: 83.ЛОваJI 
прибыль от 
НОИЫХ И.,ЗСЙ , - 'IИ C.JIO хате l'UрИЯ no~irrcлcЯ; 






- проНЭ80ДН'Т'С!IЬНОСТЪ ; 
- mварооборот; 
- npиpocmьic инвс -
стиuии в псрсона..1 . 
1 Особенности j 
1 
1 КЛИЕНТЫ г 
- удсm.н:ыс затратw 
на персона."'! ; 
- сrрухтура затрат 
на персона.'1 . 
l....__с_п_о_сотб-н_о_стн __ _, / Мотивации 1 Сеойстаа ncpcoнana 1 
. . ........... -=1г-.,_ ___ п_о_ТР_Е~Б_и_т_ЕЛ_ь_н_л_яц_Е_н_н_о_с_ть_п~Е-Р_с_о_нлл _ л ___ \:::::-,---, 
8_ ~ 1 Органюацим 1 Тсхно:югичсскu 1 Операционное 1 ;i ~ ~ франчай..Jинга ннфраструкrура совсршенсnо 
ti «1 ~ -охват стра:rсгмчесКЮ1и техно-
~ § !:::; :lOПIDDf. 
t1S 11.1 -стою.осn. внедреюu 
~ :! стоатеrмчссJGL"< тсхнояогнй . 




-ло J1льностъ персонала . 
Компетенц~ персонала 
- зnшон и потеиwсап ра1ВИТ'И.1 
ком:nс:тенШО1~ 
- коэффициент покрwпu: стра­
тегических ИAllwxoe . 
Рис. 9. Стратегическая карта целей компании при использовании 
ресурсного и позиционного оффшоринга рабочих мест 
В качестве основного показателя для оценки финансовой составляющей 
оффшоринга рабочих мест автором предлагается НС ROI (Возврат инвестиций 
в персонал). Стратегия позиционного оффшоринга сконцентрирована на росте : 
в фокусе этой стратегии - развитие новых источников дохода и увеличение по­
требительной ценности персонала. Стратегия ресурсного оффшоринга направ­
лена на сокращение затрат и повышение производительности. В качестве ком­
понентов этой стратегии выступают улучшение структуры издержек на персо­
нал и повышение эффективности использования активов . 
5. Определены основные направления оценки социально­
экономической эффективности оффшоринга рабочих мест на макро-, мезо­
н микроуровнях. Обоснованы показатели, позволяющие оценить социаль-
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но-экономические эффекты, связанные с использованием оффшоринга ра­
бочих мест, при обосновании и принятии управленческих решений о целе­
сообразности использования и выборе стратегии оффшоринга рабочих 
мест. 
Увеличение объемов, сфер применения и расширение географических 
направлений оффшоринга рабочих мест влечет за собой необходимость форми­
рование принципов оценки эффективности его использования . По мнению ав­
тора, при проведении оценки эффективности используемой стратегии оффшо­
ринга рабочих мест целесообразно проводить именно социально­
экономическую оценку. Стандартный анализ финансовых показателей деятель­
ности компании может выявить существенные отклонения от нормы, но чтобы 
установить, связано ли ухудшение показателей с воздействием внешних небла­
гоприятных факторов или является следствием неэффективного управления на 
уровне хозяйствующего субъекта, нужны дополнительные исследования. 
Сопоставим цели оценки социально-экономической эффективности ис­
пользования оффшоринга рабочих мест на макроуровне (на уровне всего госу­
дарства), мезоуровне (на уровне региона), и микроуровне (на уровне предпри­
ятия, работника) (Рис~._] о_.~·--------------~ 
МАКРОУРОВ[НЬ 
-Оцснu IСОНJС)'ректоспособностм стракw 
нв wнроюй карте оффnюрииrа; 
-Оцсна зфtе1СТН81юстк уnрuпскю 
nроцссс.аw.и , пронсход11111,нwн на рwю::е 
труд11 , исопостu.nеине с цс.u:мн и зада­
чаик, nостuпеннw:wн • прогиоЗА;~t соци­
&m.но-3КО№мичсского разакnu и 001111-
ntXН 'JalUlтocтн.; 
-Оценка обссПС'tенностн тру.оо•wмм 
ресурсами (по чnспекностн. профсс:с~ 
им•ному состuу. Oтp8CJUU4 н -r.д.); 
-Оцсюса 80CRJ>OК1.80.tr:DCHHWX rrpouecco• 
• сооп~тсuии с пропю'tЬl.н соцнаm.но­
:нсоноw.нчссmrо разантю н с учетоw 
&Ою.ююrrурw и тен.жнwtii ре18ит11:1. 
-Оцснха сбамнскроаанносnt разаКIЮ1 
pwнu 1'Р'У .1i1 д.u обесnсчсКИJ1 устойчиnа 
темоо. 3КОИDШNССхоrо роста; 
-Оцскха уроам кнНО11ацнониоrо р83111П1U 
(у дс.!ШIW.Й .ее орrаюnацкi. осущесu­
.nuшкх тexнomnrteeIOtC инноаацtоt, 






-Оценка уровНJ1 развития 
инфраструктуры региона~ 
- Оценка уровня ннновацн­
онноrо развнтИ.11 регион~ 
-Планирован не испол~ 
ВЗНИJI тру дОВЫХ ресурсов 
реrнона; 
-Оценка обеспеченности 
тру довы.ми ресурсами ре­
гиона (no численности., 
орофессионапьному cocтa­
'IJ'f. оtр&СЛЯМ и т .д. )~ 
-Формулировка предложе­






















ных отклонений в 
социальном пакете 
работников . 
Рис.1 О . Сопоставление целей оценки социально-экономической 
эффективности использования оффшоринга рабочих мест на различных 
уровнях 
Разумеется, хозяйствующие субъекты могут быть заинтересованы в ре­
зультатах оценки социально-экономической эффективности на мезо- и макро-
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уровнях, поскольку и тот и другой оказывают влияние на конкурентоспособ­
ность конкретного предприятия. Разработка методики оценки социально­
экономической эффективности на различных уровнях, которая бы предполагала 
выбор объекта для сравнения и системы сопоставляемых показателей, является 
предметом дальнейших исследований в данной области. 
На основе подходов Дж.Филипса, Д. Киркпатрика, Я. Фитценца, автором 
предложены показатели, характеризующие оценку социально-экономической 
эффективности оффшоринга рабочих мест. Использование данных показателей 
способствовало созданию формализованной процедуры оценки социально­
экономической эффективности оффшоринга рабочих мест на уровне хозяйст­
вующего субъекта. 
Таблица 5 
Рекомендованные показатели для оценки социально-экономической 












Общие издержки на 1 
сотрудника за период, 
оvб. 
Обоснование выбора 
ИнформацИ.11 о численности подразд~снИ.11 nозВОJU1ет Т8Юkе опред~итъ средний размер 
затрат на созданное рабочtt место - путём д~снмк общей суммы средств., sач>аченных 
нанимателем на создание оабочих Nест, на количество созданных оабочих мест. 
Общие расходы на 1 сотрудннtса с учётом npn.rыx и косвенных затрат 
1.3. Оборот на одного Характеризует эффективность использования денежных срсдспt, имсющихСJ1 в распор11-
сотру дника.. руб. женин кредитной органи.зацнн. 
1.4. Интегральный показа- ХараkУсрИ3'JСТ уровень доверии сотрудншсов,. их веры в компанию. в то, чем она :JаНИNа-
т~ь лоальнОС"ГИ ра- етси. По своей сути, ЯВIUСТся мерой внутренней согласованности бизнс:са, мерой его со-
ботннков ответствии сво-.v предназначению. 
2. CлeOcmtlШI 










млн. руб. на 1 со­
трудRИkа 
4.2. Возврат инвесrnцнй 
в персонал 
Опредеш1ет число несчвсrных. случаев за период и даёт характеристику безопасности 
труда и организации работы по охране труда на прсдприiтии. 
Показатель содержит информацию об объективном несоответствии качества услуги усло­
виям договора. nкударствен1:1ым стандартам, технкческим условм.м, обрвэuам. 
Поскольку содержит требование об устранении не.достатков, снИJ1Сеннн цены, возмеще­
нии убытков, характеризует качество прсдпагасмых услуг. 
Один из основных показателей при оценхе .эффекmвности Ш1Вестициониых про­
ехтов - сумма годовых текущих эффектов капитальных вложений в проект, 
приведенная к начальному шаrу по каждому шаrу расчетов~ ~о позво!Llет ре:­
шитъ вопрос, сколько пнвеспщий нуJ1<Но зарезервировать ДЛJ1 проекта. 
'N N УР1-' = ~ CFt = -I -. ~ CFt 
' L.., '1 . 'f с + L..., ·· 1 . t 
t=!) l + ! ) t=l l + 1 ) 
ПозвОJUет показать, ~о увеличение продуК'ПIВНОСТИ коы:пании напрямую зави­
сит crr обучения сотруJIН11Хов; оценmъ проrрамму обучено каJС бизнес­
инструмент; оправдать затраты на обуqение и улучшитъ проrрамму обуqения. 
Кроме mro, использовать полученную информацию в выборе методов обучения. 
Расчёт показатели производится с помощью методики ROI, тах ках позвотrет 
измерить финансовый показатель возврата на инвестиции в обуqение. Модель 
ROI Дж.Фитптса - это расширеЮ1ая и дополнеЮ1ая модель оцеКkИ эффекmв­
НОС11f, разработанная Д. Кнркпатриком. 
НС ROI = Доходы- (Затраты - Зарплата и Премии) 
Зарплата и Премии 
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Окончание табл. 5 
4.3. Добавлевнах стон- Свюывает человеческкй кamrraл с добавленной зкономнческой СТОИМО(;IЪЮ, так 
мость на человече- ках учитывает ках финансовые показатели, так и человеческие nоказатепи ( осно· 
скнй кашпал. вываясь на лодходы Я. Фитценца н Системы сбалансированных показателей. 
созданной Р. KaruJaнoм и Д. Нортоном ). 
HCi'A =Доходы-( Затраты- Зарплата и Пре.шtи) 
Численность персонш~а 
6. Разработаны и апробированы методические подходы к оценке со­
циально-экономической эффективности использования оффшоринга ра­
бочих мест на уровне хозяйствующего субъекта, алгоритм которых пред­
полагает проведение данной оценки по нескольким критериям: ((результа­
ты - следствии - ВJIИЯННЯ - эффекпtВНОСТЫ). 
Предлагаемые методические подходы и алгоритм нацелены на создание 
формализованной процедуры оценки социально-экономической эффективности 
использования оффшоринга рабочих мест. Их основу составляют положения 
теории принятия решений, теории издержек производства Р. Мэтьюза. В рам­
ках рассматриваемых методических подходов автор выделяет следующие кри­
терии оценки: «результаты - следствия - влияния - эффективносты> (Рис. 11.). 
В самом общем виде оцешса по критерию «результаты)> предполагает оп­
ределение прямых материальных или нематериальных последствий, получае­
мых от использования оффшоринга рабочих мест. При оценке инвестиционного 
проекта основным критерием является непосредственно «эффективность». 
Оценка параметров по этому критерию сводится зачастую к оценке финансовой 
эффективности. Между тем, для достижения целей оффшоринга рабочих мест 
требуется оценить весь комплекс его воздействия на экономическую, социаль­
ную и даже экологическую среду региона, в который планируется осуществить 
вход. При оценке параметров по критерию «следствия)> определяются измене­
ния, вызванные результатами проекта. Это целевые ориентиры проекта, сфор­
мулированные на стадии планирования, поэтому данный критерий наиболее 
тесно связан с целями и задачами реализации конкретного проекта. По крите­
рию «влиянию) определяются ожидаемые воздействия завершенного проекта на 
социально-экономическую ситуацию в регионе/стране-реципиенте. 
Предлагаемая система критериев «результаты - следствия - влияния -
эффективность» может также быть использована при оценке социально­
экономической эффективности оффшоринга рабочих мест непосредственно 
уже в процессе реализации проекта, при: 
-определении степени соответствия получаемых параметров запланиро­
ванным результатам и требованиям стандартов, анализе препятствий, возник­
ших в ходе реализации проекта, мер их преодоления, что позволит сделать вы­
вод о достигнутых результатах; 
-установлении степени достижения поставленных целей, соотношении 
вкладов внутренних и внешних факторов в достижении целей, эффективности 
достижения запланированных целей; 
-определении соотношения вклада оффшоринга рабочих мест в проекты 
по оффшоринrу других бизнес-процессов, так как стратегия оффшоринга рабо-
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чих мест представляет собой мультипроект, состоящий из нескольких проектов, 
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Рис. 12. Алгоритм оценки социально-экономической эффективности 
использования оффшоринга рабочих мест на уровне хозяйствующего 
субъекта 
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IV. Основные выводы и результаты работы заключаются в следую­
щем: 
1. Выявлены политические, социально-экономические, организационные 
и правовые предпосылки возникновения и развития оффшоринга рабочих мест. 
Определены фаtсr'Оры, ограничения развития, негативные последствия исполь­
зования оффшоринга рабочих мест. 
2. Расширено представление об оффшоринге рабочих мест не только как 
альтернативном способе организации рабочего места, но и как объективной не­
обходимости трансформации занятости, инновационном инструменте управле­
ния человеческими ресурсами в процессе достижения стратегических целей 
бизнеса. 
3. Определены масштабы и тенденции развития оффшоринга рабочих 
мест на зарубежных и отечественных предприятиях. Даны сравнительные ха­
рахтеристнки хозяйствующих субъектов, использующих оффшоринг рабочих 
мест, и выявлены социально-экономические особенности оффшорннга рабочих 
мест для РФ. 
4. Разработана классификация стратегий оффшоринга рабочих мест (ре­
сурсного, позиционного и обратного) в зависимости от вида и характера полу­
чаемых конкурентных преимуществ. Обоснованы основные характеристики 
стратегий оффшоринга рабочих мест во взаимосвязи с финансовым результа­
том компании (прибылью). 
5. Определены цели и задачи оценки социально-экономической эффек­
тивности оффшоринга рабочих мест на макро-, мезо- и микроуровне. Обосно­
ваны показатели, характеризующие оценку социально-экономической эффек­
тивности оффшоринга рабочих мест. 
6. Определены методические подходы и разработан алгоритм оценки со­
циально-экономической эффективности оффшоринга рабочих мест на уровне 
хозяйствующего субъекта. 
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